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1 . I N T R O D U C C I O N Y A N T E C E D E N T E S D E L C A S O 
L o s a n t e c e d e n t e s d e l caso-exper imentac ión q u e p r e s e n t a m o s e n e s t e t r a b a j o t i e n e n 
s u s raíces e n 1 9 8 5 . E n e s t a f e c h a p a r t i c i p a m o s c o m o c o n s u l t o r e s e n u n a e x p e r i e n c i a d e 
auditoría y c a m b i o c u l t u r a l e n u n a organización públ ica l o c a l , c o n c r e t a m e n t e e n u n a d e 
l a s áreas d e u n a Corporac ión L o c a l española: e l Área d e U r b a n i s m o , I n f r a e s t r u c t u r a y 
E q u i p a m i e n t o . E s t e área e s t a b a c o m p u e s t a p o r t r e s g r a n d e s d e p a r t a m e n t o s y u n t o t a l d e 
6 7 0 p e r s o n a s t r a b a j a n d o p a r a e l l a . 
E l p r o g r a m a d e c a m b i o c u l t u r a l s e inició d e f o r m a p i l o t o o e x p e r i m e n t a l e n u n o d e 
l o s D e p a r t a m e n t o s q u e d e a h o r a e n a d e l a n t e d e n o m i n a r e m o s c o m o D E ( D e p a r t a m e n t o 
E x p e r i m e n t a l ) . 
E l p r o g r a m a d e c a m b i o c u l t u r a l du ró a p r o x i m a d a m e n t e t r e s años , d e s d e m a r z o d e 
1 9 8 5 a e n e r o d e 1 9 8 8 , y s e es t ructuró e n c i n c o g r a n d e s e t a p a s d e actuación: M e n t a l i z a -
ción y detección d e p a r t i c i p a n t e s c o l a b o r a d o r e s , formación d e e q u i p o s y comités ; A c t u a -
ción s o b r e s i g n o s , s ímbolos y e s p a c i o físico; C a m b i o d e n o r m a s ; Actuac ión s o b r e r i t o s y 
c e r e m o n i a s ; Actuación a t ravés d e social ización, l íderes, héroes e i n s t r u c t o r e s d i r e c t o s 
( u n m a y o r d e t a l l e d e l o s p r o g r a m a s d e c a m b i o s e e n c u e n t r a e n A . L E A L , 1 9 9 1 ) . D u r a n t e 
e s t a e x p e r i e n c i a d e c a m b i o c u l t u r a l s e p u s i e r o n d e m a n i f i e s t o u n g r a n n ú m e r o d e h a l l a z -
g o s y d e i n t e r e s a n t e s r e s u l t a d o s s o b r e l a d inámica d e l o s p r o c e s o s d e c a m b i o e n l a s o r g a -
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i n / i u i o n e s . E n e l p r e s e n t e t r a b a j o n o s c e n t r a r e m o s e x c l u s i v a m e n t e e n l o s fenómenos r e -
l a t i v o s a l a i n f l u e n c i a d e l t i p o d e part icipación e n e l p r o c e s o d e c a m b i o s o b r e l o s i n d i v i -
duos 
( ' o n s i d e r a m o s q u e e l c a m b i o c u l t u r a l a l t e r a y m o d i f i c a l a s p e r c e p c i o n e s d e l o s s u j e -
t o s y r e s u e l v e d e f o r m a a d i c i o n a l a l g u n o s d e l o s p r o b l e m a s q u e t i e n e n p l a n t e a d o s l a s o r -
g a n i z a c i o n e s , r e l a t i v o s a a b s e n t i s m o , b a j a part icipación y c o m p r o m i s o , cohesión d e l o s 
e q u i p o s d e t r a b a j o , m e j o r a d e l c l i m a o r g a n i z a c i o n a l , m e j o r a e n l a c a l i d a d d e v i d a e n e l 
l i a b a j o . e t c . P r e c i s a m e n t e , u n o d e l o s objetivos, implícito e n e l p r o g r a m a d e c a m b i o c u l -
l t u t i l . e r a m e j o r a r l a organización c o m o l u g a r d e t r a b a j o y a u m e n t a r l a s r e c o m p e n s a s p e r -
s o n a l e s d e l o s e m p l e a d o s . E n e s t e c o n t e x t o , s e intentó v e r i f i c a r l o s e f e c t o s p o s i t i v o s d e l a 
participación s o b r e l a s a c t i t u d e s d e l o s i n d i v i d u o s p u e s t a s d e r e l i e v e e n n u m e r o s o s t r a b a -
j o s ( P O W E L L & S C H L A C T E R , 1 9 7 1 ; S C H E F L E N , L A W L E R y H A C K M A N , 1 9 7 1 ; e t c . ) . 
E n l a p r e s e n t e e x p e r i e n c i a , i n t e n t a m o s c o n t r a s t a r empí r icamente l a v e r a c i d a d d e l a 
i d e a a n t e r i o r . P o r e l l o , e l e s t u d i o s e centró e n l a evaluación d e l p r o g r a m a d e c a m b i o m e -
d i a n t e e l s i g u i e n t e o b j e t i v o : 
" E v a l u a r e l i m p a c t o q u e l a part icipación e n e l p r o c e s o d e c a m b i o c u l t u r a l h a o r i g i n a -
d o e n l a s p e r c e p c i o n e s , a c t i t u d e s y r e f o r z a d o r e s d e l o s i n d i v i d u o s d e l D e p a r t a m e n t o E x -
p e r i m e n t a l ( D E ) " . 
2. E L M O D E L O Y S U S V A R I A B L E S , E L L U G A R D E E X P E R I M E N T A C I O N , 
H I P O T E S I S Y E L I N S T R U M E N T O D E M E D I D A 
P a r a e s t r u c t u r a r e s t a invest igación n o s h e m o s b a s a d o e n e l e s q u e m a analí t ico d e L i -
K E R T ( 1 9 6 1 ) q u e d i f e r e n c i a e n t r e v a r i a b l e s i n d e p e n d i e n t e s , i n t e r p u e s t a s y d e p e n d i e n t e s , 
e l c u a l p r o p o r c i o n a u n m a r c o e l e g a n t e y m u y u t i l i z a d o . E s t e e s q u e m a h a s i d o e m p l e a d o 
c o n éxi to e n o t r a s i n v e s t i g a c i o n e s p o r u n n u m e r o s o g r u p o d e a u t o r e s ( P E R K I N S , N I E V A y 
L A W L E R , 1 9 8 3 ; N U R I C K , A . , 1 9 8 5 ; e t c . ) . 
P a r a a t e n d e r e s t e o b j e t i v o d e l a invest igación s e h a d iseñado u n m o d e l o d e e v a l u a -
ción d e l o s e f e c t o s d e l a part icipación e n e l p r o g r a m a d e c a m b i o c u l t u r a l s o b r e l o s i n d i v i -
d u o s d e D E . D i c h o m o d e l o está r e c o g i d o e n l a figura I . 
Modelo 
E l m o d e l o d e part icipación s e h a m o n t a d o s i g u i e n d o l a y a clásica conceptual ización 
« s i a b l e c i d a p o r F R E N C H , I S R A E L & A s ( 1 9 6 0 ) . E s t o s a u t o r e s d i s t i n g u e n e n t r e p a r t i c i p a -
ción o b j e t i v o y part icipación psicológica. L a p r i m e r a e s d e f i n i d a c o m o e l g r a d o d e i m p l i -
l M uní d e l i n d i v i d u o ( d i r e c t a e i n d i r e c t a ) , m i e n t r a s q u e l a s e g u n d a e s d e f i n i d a c o m o l a 
c a n t i d a d d e i n f l u e n c i a p e r s o n a l e n e l p r o c e s o , p e r c i b i d a o s e n t i d a p o r e l i n d i v i d u o . 
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L a figura 1 d e s c r i b e l a s r e l a c i o n e s d e l a s v a r i a b l e s d e l m o d e l o y , p o r t a n t o , l o s e f e c -
t o s d e l a part icipación s o b r e l a s v a r i a b l e s a c o t a d a s . L a variable independiente r e f l e j a e l 
p r o c e s o d e part icipación d e l o s i n d i v i d u o s e n l a implantación d e l p r o g r a m a d e c a m b i o 
c u l t u r a l e n D E . E s t e p r o g r a m a desarrol ló u n p r o c e s o d e identificación d e p r o b l e m a s y e n 
s e g u n d a i n s t a n c i a o t r o d e implantación d e s o l u c i o n e s , p a r a l o c u a l s e c r e a r o n comi tés y 
g r u p o s d e t r a b a j o ( 6 u 8 p e r s o n a s ) q u e e x a m i n a b a n áreas p a r t i c u l a r e s d e p r o b l e m a s y d e -
finían e s t r a t e g i a s p a r a s u solución, l a s l l e v a b a n a e f e c t o , i n t e r a c t u a b a n y recibían f e e d -
b a c k d e s u t r a b a j o . 
Figura 1 
Modelo general de evaluación 
/ Participación D i r e c t a \ 
\ versus I n d i r e c t a J 
t 
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1 * I n f l u e n c i a en toma de decisiones I 
V * C l i m a O r g a n i z a c i o n a l . / 
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Interpuestas 
t 
/ Actitudes Personales \ 
\^ Reforzadores ) 
Variables 
Dependientes 
E s t e p r o c e d i m i e n t o d e implantación d e l c a m b i o c u l t u r a l or ig inó u n a d i f e r e n c i a c l a r a 
e n l a i n t e n s i d a d c o n q u e l o s e m p l e a d o s d e D E p a r t i c i p a b a n . Así, l o s m i e m b r o s d e l o s c o -
mités y g r u p o s d e t r a b a j o q u e c o n t r i b u y e r o n c l a r a m e n t e a l d e s a r r o l l o d e i d e a s y p r o c e d i -
m i e n t o s f u e r o n c a t a l o g a d o s c o m o participantes directos, m i e n t r a s q u e e l r e s t o d e l o s 
m i e m b r o s d e l D E ( q u e s i b i e n c o n o c i e r o n e l p r o g r a m a d e c a m b i o n o a c t u a r o n c o m o i n i -
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c i a d o r e s d e l m i s m o ) f u e r o n c o n s i d e r a d o s c o m o participantes indirectos. S e n t a d a e s t a 
dist inción, n o s sería p o s i b l e c o m p a r a r e s t o s d o s g r u p o s ( n i v e l e s d e t r a t a m i e n t o d e l a v a -
riable i n d e p e n d i e n t e ) e n s u s r e s p u e s t a s o e f e c t o s s o b r e l a s v a r i a b l e s i n t e r p u e s t a s y d e -
p e n d i e n t e s . 
L a v a r i a b l e i n d e p e n d i e n t e p r o d u c e c a m b i o s e n l a s v a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s a través d e l 
i m p a c t o s o b r e u n a m p l i o c o n j u n t o d e v a r i a b l e s i n t e r p u e s t a s . 
L a s V A R I A B L E S I N T E R P U E S T A S s o n e n opinión d e L I C K E R T ( 1 9 6 1 , p . 6 1 ) 
a q u e l l a s m e d i d a s q u e " r e f l e j a n l a condic ión a c t u a l y n o r m a l d e l e s t a d o i n t e r n o d e l a o r -
gan izac ión" i n c l u y e n d o a s p e c t o s t a l e s c o m o : comunicac ión , t o m a d e d e c i s i o n e s , i n t e r a c -
ción y r e l a c i o n e s i n t e r p e r s o n a l e s , c o m p r o m i s o , e t c . E n n u e s t r o e s t u d i o , e s t a s v a r i a b l e s 
i n t e r p u e s t a s s o n l a s p e r c e p c i o n e s d e l o s i n d i v i d u o s s o b r e s u p o d e r o i n f l u e n c i a y l a s p e r -
c e p c i o n e s q u e t i e n e n d e l a m b i e n t e i n t e r n o d e t r a b a j o . 
L a s p e r c e p c i o n e s d e l o s i n d i v i d u o s a c e r c a d e s u p o d e r e i n f l u e n c i a e n l a organización 
s e h a n m e d i d o u t i l i z a n d o 4 d e l a s v a r i a b l e s u t i l i z a d a s p o r N U R I C K ( 1 9 8 5 ) : 
1 . Influencia sobre los recursos: D e c i s i o n e s s o b r e contratación y d e s p i d o , p r o m o -
ción, p a g o y r e m u n e r a c i o n e s , e t c . 
2 . Influencia sobre actividades de trabajo: D e c i s i o n e s s o b r e c ó m o h a c e r e l t r a b a -
j o , mé todos , c a m b i o s e n l o s p r o c e s o s , e t c . 
3 . Influencia sobre la coordinac ión: C ó m o r e s o l v e r p r o b l e m a s d e t r a b a j o , división 
y r e p a r t o d e t a r e a s y r e s p o n s a b i l i d a d e s , e t c . 
4 . Influencia sobre horas de trabajo: D e c i s i o n e s s o b r e flexibilidad d e h o r a r i o s , rit-
m o s d e t r a b a j o , t u m o s , e t c . 
E s t a s c u a t r o v a r i a b l e s i n t e n t a n m e d i r l a i n f l u e n c i a p e r c i b i d a o s e n t i d a p o r e l i n d i v i -
d u o y d a u n a i d e a d e l a part icipación ps icológica d e l i n d i v i d u o e n l a organización. 
L a s p e r c e p c i o n e s s o b r e e l a m b i e n t e i n t e r n o o c l i m a o r g a n i z a c i o n a l , m i d e n d i v e r s o s 
a s p e c t o s d e l a m b i e n t e d e t r a b a j o p e r c i b i d o p o r l a s p e r s o n a s . S i g u i e n d o a N u r i c k ( 1 9 8 5 , 
p p . 1 0 4 - 1 0 5 ) h e m o s e l e g i d o o c h o v a r i a b l e s : 
1 . Cohes ión del grupo: E l g r a d o c o n e l c u a l u n i n d i v i d u o s i e n t e q u e e s p a r t e i n t e -
g r a n t e d e s u g m p o d e t r a b a j o y e s a c e p t a d o p o r s u s c o l a b o r a d o r e s y compañeros . 
2 . Efectividad del grupo: E l g r a d o c o n q u e e l g m p o t o m a d e c i s i o n e s a c e r t a d a s ; e s 
u n a percepción g l o b a l d e l r e s u l t a d o o r e n d i m i e n t o d e l g m p o . 
3 . Es t ímulo a la part ic ipación por los supervisores: E l g r a d o c o n e l q u e l o s s u p e r -
v i s o r e s f o m e n t a n y e s t i m u l a n a l a s p e r s o n a s a e j e r c e r i n f l u e n c i a y p a r t i c i p a r e n l a 
t o m a d e d e c i s i o n e s . 
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4 . Claridad en la toma de decisiones: E l g r a d o o n i v e l p e r c i b i d o s o b r e quién t o m a 
qué d e c i s i o n e s c m c i a l e s s o b r e coordinación d e a c t i v i d a d e s y asignación d e r e c u r s o s . 
5 . Confianza: E l g r a d o d e c o n f i a n z a q u e u n i n d i v i d u o t i e n e d e p o s i t a d o e n s u s c o m -
pañeros . 
6 . Orientac ión humana: E l g r a d o c o n q u e u n a p e r s o n a s e s i e n t e b i e n t r a t a d a c o m o 
s e r h u m a n o e n l a organización y e n s u g m p o . 
7 . Cal idad de las comunicaciones: E l n i v e l o e s t a d o g e n e r a l d e l a s c o m u n i c a c i o n e s 
e n s u organización o d e p a r t a m e n t o . 
8 . Aceptac ión de la influencia de los niveles bajos: E l g r a d o c o n q u e l a s p e r s o n a s 
d i r e c t i v a s d e a l t o n i v e l r e a c c i o n a n c o n e n t u s i a s m o y a d m i t e n q u e l o s t r a b a j a d o r e s 
d e n i v e l b a j o e j e r z a n s u i n f l u e n c i a y t e n g a n i n i c i a t i v a . 
L a s V A R I A B L E S D E P E N D I E N T E S i n t e n t a n r e f l e j a r l a s a c t i t u d e s q u e l a s p e r s o n a s 
m a n t i e n e n h a c i a l a organización y e l n i v e l d e r e f o r z a m i e n t o q u e r e c i b e n e n s u t r a b a j o e n 
l a organización. 
P r e c i s a m e n t e , u n o d e l o s o b j e t i v o s d e l p r o g r a m a d e c a m b i o c u l t u r a l e n l a C o r p o r a -
ción L o c a l e r a l a consecución d e u n a m a y o r implicación y c o m p r o m i s o d e l o s e m p l e a d o s 
y d i r e c t i v o s p a r a c o n l a organización, l a obtención d e real ización e n e l t r a b a j o y p a r t i c i -
pación d e l a s p e r s o n a s d e u n a f o r m a p r o v e c h o s a y m o t i v a d a e n l a m a r c h a y gest ión d e s u 
d e p a r t a m e n t o . 
L a s v a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s e l e g i d a s h a n s i d o o c h o : 
1 . Satisfacción en el puesto: E l g r a d o d e satisfacción g e n e r a l q u e e l i n d i v i d u o t i e n e 
d e s u p u e s t o y d e s u l u g a r d e t r a b a j o o a m b i e n t e i n t e r n o . 
2 . Recompensas intrínsecas ( formación y logro): L o s s e n t i m i e n t o s d e q u e l a o r g a -
n ización l e o f r e c e o p o r t u n i d a d e s d e formación, p e r f e c c i o n a m i e n t o i n d i v i d u a l y 
o p o r t u n i d a d d e a p r e n d e r c o s a s n u e v a s y e x c i t a n t e s y l o g r a r m e t a s . 
3 . Recompensas intrínsecas (promoc ión) : S e n t i m i e n t o s d e q u e l a organización l e 
o f r e c e o p o r t u n i d a d e s d e real ización y d e s a r r o l l o p r o f e s i o n a l . 
4 . Intención de Turnover: L a p r o b a b i l i d a d d e q u e e l i n d i v i d u o a b a n d o n e y b u s q u e 
e m p l e o e n o t r a organización. 
5 . D e s e m p e ñ o auto-percibido: Eva luac ión p e r s o n a l d e l a c a n t i d a d y c a l i d a d d e l 
t r a b a j o r e a l i z a d o . 
6 . Recompensas extr ínsecas: G r a d o d e satisfacción d e l i n d i v i d u o c o n e l s a l a r i o y 
b e n e f i c i o s m a t e r i a l e s q u e r e c i b e d e l a organización y s u e q u i d a d . 
7 . Compromiso con el puesto: E l g r a d o c o n q u e e l i n d i v i d u o s i e n t e q u e s u t r a b a j o 
e s u n a p a r t e i m p o r t a n t e d e s u v i d a . 
E S I C M A R K E T . E N E R O M A R Z O 19% 
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8 . Compromiso con la organizac ión: E l g r a d o c o n q u e e l i n d i v i d u o s e s i e n t e l i g a -
d o a l a organización y s e i n t e r e s a p o r t o d o l o q u e s u c e d e e n l a m i s m a . 
Hipótes is a testar en el modelo 
D a n d o p o r s e n t a d o q u e l a part icipación m i t i g a o r e d u c e l a ambigüedad y a l i v i a e l 
m i e d o y l a s p r e s i o n e s q u e t o d o c a m b i o p r o v o c a e n l a s p e r s o n a s , l a s r e l a c i o n e s h i p o t e t i -
z a d a s e n e l m o d e l o d e l a figura 1 t i e n e n s u o r i g e n , p o r u n a p a r t e , e n l o s m o d e l o s e i n v e s -
t i g a c i o n e s p r e v i a s d e l a década d e l o s s e s e n t a q u e s u g i e r e n q u e l a part icipación i n c r e -
m e n t a l o s s e n t i m i e n t o s d e i n f l u e n c i a p e r s o n a l y c o n f i a n z a y p r o m u e v e l o s r e f o r z a d o r e s 
p e r s o n a l e s (véase p o r e j e m p l o M A R R O W , B O W E R S & S E A S H O R E , 1 9 6 7 ) y , p o r o t r a p a r t e , 
e n l a s c o n c l u s i o n e s d e i n v e s t i g a c i o n e s p o s t e r i o r e s d e l a década d e l o s s e t e n t a q u e i n d i c a n 
q u e l a part icipación i n t e n s i f i c a l a s a c t i t u d e s d e l o s e m p l e a d o s proporc ionándoles o p o r t u -
n i d a d e s p a r a o b t e n e r y a s i m i l a r l o s v a l o r e s básicos o c l a v e s d e l a c u l t u r a o r g a n i z a c i o n a l , 
as í c o m o u n a u m e n t o d e l a s r e c o m p e n s a s intrínsecas c o m o c o n s e c u e n c i a d e l a u m e n t o d e 
s u i n f l u e n c i a e n l a s d e c i s i o n e s (véase p o r e j e m p l o L O C K E & S C H W E I G E R , 1 9 7 9 ) . 
L a hipótesis a t e s t a r c o n e l m o d e l o e s , p o r t a n t o , q u e l o s p a r t i c i p a n t e s d i r e c t o s e n e l 
p r o g r a m a d e c a m b i o c u l t u r a l exper imentarán i n c r e m e n t o s más g r a n d e s e n s u i n f l u e n c i a 
p e r c i b i d a , e n s u c o n f i a n z a y e n s u s p e r c e p c i o n e s s o b r e m e j o r a e n g e n e r a l d e l c l i m a o r g a -
n i z a c i o n a l , as í c o m o e n s u s a c t i t u d e s h a c i a l a organización, e l t r a b a j o , e t c . , q u e l o s p a r t i -
c i p a n t e s i n d i r e c t o s . C o n s e c u e n t e m e n t e , s e estableció también l a hipótesis d e q u e l o s p a r -
t i c i p a n t e s d i r e c t o s exper imentar ían m a y o r e s i n c r e m e n t o s e n s u mot ivación y r e c o m p e n -
s a s p e r s o n a l e s y estarían m e n o s i n c l i n a d o s a q u e r e r a b a n d o n a r l a organización q u e a q u e -
l l o s q u e p a r t i c i p a r o n i n d i r e c t a m e n t e e n e l p r o c e s o d e c a m b i o . 
E l lugar de exper imentac ión 
E l D e p a r t a m e n t o E x p e r i m e n t a l e s u n o d e l o s t r e s d e p a r t a m e n t o s e n q u e s e e s t r u c t u r a 
e l A r e a d e U r b a n i s m o e I n f r a e s t r u c t u r a y E q u i p a m i e n t o U r b a n o . Está c o m p u e s t o p o r 
a p r o x i m a d a m e n t e 2 7 0 e m p l e a d o s e n t r e D i r e c t i v o s , Técnicos y A d m i n i s t r a t i v o s y a u x i -
l i a r e s . L a e d a d m e d i a d e l D e p a r t a m e n t o E x p e r i m e n t a l e s d e 3 9 años y está c o m p u e s t o 
p o r u n 3 1 % d e m u j e r e s y 6 9 % d e h o m b r e s . F u e e l e g i d o c o m o c e n t r o p i l o t o p a r a c a l i b r a r 
e l a l c a n c e y l a s d i f i c u l t a d e s d e l c a m b i o c u l t u r a l p o r s e r e l más n u m e r o s o y e l q u e más 
r e p e r c u s i o n e s d i r e c t a s p r o v o c a s o b r e e l c i u d a d a n o - u s u a r i o d e l s e r v i c i o . 
E l instrumento de medida 
E l i n s t r u m e n t o d e m e d i d a d e l a s v a r i a b l e s f u e e l c u e s t i o n a r i o q u e r e p r o d u c i m o s e n e l 
a n e x o . T o d o s l o s í temes d e l m i s m o s e medían e n u n a e s c a l a d e s i e t e p u n t o s según e l m o -
d e l o d e L i c k e r t p a r a e v a l u a r a c t i t u d e s . T o d o s e s t o s í temes u t i l i z a d o s f u e r o n c o m p r o b a -
d o s e n s u s n i v e l e s d e significación y c o n s i s t e n c i a i n t e r n a o c o n f i a b i l i d a d ( v a l o r e s c o m -
E S I C M A R K E T . E N E R O MARZO 19% 
9 3 / 9 6 L A P A R T I C I P A C I Ó N ( D I R E C T A V E R S U S I N D I R E C T A ) E N E L C A M B I O C U L T U R A L . . . 9 3 
p r e n d i d o s e n t r e 0 , 5 1 y 0 , 9 8 ) . E l c o e f i c i e n t e d e c o n f i a b i l i d a d ( a ) es tá b a s a d o e n l a c o r r e -
lación m e d i a e n t r e í temes y e l n ú m e r o t o t a l d e í temes. 
3 . M E T O D O L O G I A , M U E S T R A , R E S U L T A D O S , C O N C L U S I O N E S 
Metodolog ía 
E n l a m e d i d a e n q u e e l análisis d e l o b j e t i v o d e l a investigación exigía c o m p a r a r d i r e c -
t a m e n t e a l o s e m p l e a d o s d e u n m i s m o d e p a r t a m e n t o ( D e p a r t a m e n t o E x p e r i m e n t a l ) , t u v i -
m o s q u e e l e g i r u n a metodología d e análisis q u e n o s p e r m i t i e r a e s t a b l e c e r finalmente s i l o s 
v a l o r e s d e l a s v a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s respondían e f e c t i v a m e n t e a l o s t r a t a m i e n t o s , e s d e c i r 
d e l o s v a l o r e s d e l a v a r i a b l e i n d e p e n d i e n t e , o s i dependían d e l e f e c t o d e o t r o s f a c t o r e s e x -
traños ( " e r r o r " ) . P a r a c o n t r a s t a r l a hipótesis f o r m u l a d a a n t e r i o r m e n t e a c u d i m o s a l método 
d e Análisis d e l a V a r i a n z a ( A N O V A ) q u e n o s p e r m i t e e f e c t u a r u n e s t u d i o d e d i f e r e n c i a . 
E l análisis d e v a r i a n z a c o n s i s t e e n d e s c o m p o n e r l a variación t o t a l e x i s t e n t e e n u n 
c o n j u n t o d e d a t o s e n l o s e l e m e n t o s q u e l a i n t e g r a n . D e e s t a f o r m a , c a d a e l e m e n t o o c o m -
p o n e n t e s e i d e n t i f i c a c o n u n a c a u s a o f u e n t e d e variación c o n o c i d a , además , h a y u n c o m -
p o n e n t e q u e r e p r e s e n t a l a variación d e b i d a a f a c t o r e s i n c o n t r o l a b l e s ( e r r o r e s ) (véase N A -
M A K F O R O O S H , 1 9 8 4 ) . E l propósi to d e l a división d e l a variación t o t a l y s u cálculo q u e s e 
r e a l i z a m e d i a n t e u n a t a b l a c o n o c i d a c o m o t a b l a d e Anális is d e l a V a r i a n z a ( A N O V A ) e s 
l a razón " F e " d e R O N A L D F I S H E R . L a d i f e r e n c i a t e s t a d a m e d i a n t e l a razón F e , s i e s s i g n i -
ficativa, i n d i c a l a e x i s t e n c i a d e d i f e r e n c i a s e n t r e l o s g r u p o s ( e n n u e s t r o c a s o e l g r u p o d e 
p a r t i c i p a n t e s d i r e c t o s y e l d e p a r t i c i p a n t e s i n d i r e c t o s ) . E l p r o c e d i m i e n t o f u e a p l i c a d o a 
l o s d a t o s d e l o s d o s i n t e r v a l o s d e t i e m p o c o n s i d e r a d o s ( T 1 - T 2 y T 2 - T 3 ) . 
Muestra 
L a m u e s t r a p a r a e l análisis s e e x t r a j o a p a r t i r d e l o s e m p l e a d o s y d i r e c t i v o s d e l D e p a r -
t a m e n t o E x p e r i m e n t a l l o s c u a l e s r e s p o n d i e r o n a l a s t r e s e n c u e s t a s e n l o s t r e s m o m e n t o s 
d e l t i e m p o ( T I = m a y o 1 9 8 5 ; T 2 = j u n i o d e 1 9 8 6 ; T 3 = o c t u b r e d e 1 9 8 7 ) . E l tamaño 
m u e s t r a l e l e g i d o f u e N = 2 7 0 . E s d e c i r , s e optó p o r e n c u e s t a r a t o d a l a población p o r razón 
d e s u pequeño tamaño. L o s i n d i v i d u o s d e l a m u e s t r a f u e r o n d e s i g n a d o s c o m o p a r t i c i p a n t e s 
d i r e c t o s s i pertenecían a c u a l q u i e r a d e l o s e q u i p o s y g r u p o s d e t r a b a j o o a algún comité d e 
implantación d e l p r o g r a m a d e c a m b i o ( 8 1 p e r s o n a s , 3 0 % d e l t o t a l d e l D E ) . L o s p a r t i c i p a n -
t e s i n d i r e c t o s f u e r o n e l r e s t o d e l o s m i e m b r o s d e l a m u e s t r a ( 1 8 9 p e r s o n a s , 7 0 % d e l t o t a l ) . 
Resultados 
L o s r e s u l t a d o s d e l análisis d e l a v a r i a n z a p a r a l a s v a r i a b l e s i n t e r p u e s t a s y d e p e n d i e n -
t e s a p a r e c e n r e c o g i d o s e n l a s t a b l a s 1 y 2 , r e s p e c t i v a m e n t e . 
E S I C M A R K E T . E N E R O MARZO 19% 
9 4 E M I L I O P . D Í E Z D E C A S T R O - A N T O N I O L E A L M I L L Á N - M . ! L U C Í A R O D R Í G U E Z F É L I X 9 4 / 9 6 
L a T a b l a í m u e s t r a l a razón F e d e F i s h e r o b t e n i d a p a r a c a d a u n a d e l a s v a r i a b l e s i n t e r -
p u e s t a s e l e g i d a s . E n e l l a a p a r e c e n d i f e r e n c i a s s i g n i f i c a t i v a s e n t r e e l g r u p o d e p a r t i c i p a n t e s 
d i r e c t o s e i n d i r e c t o s d u r a n t e e l per íodo T 1 - T 2 e n l a s v a r i a b l e s I n f l u e n c i a s o b r e a c t i v i d a -
d e s d e t r a b a j o , I n f l u e n c i a s o b r e coordinación, Cohesión d e g r u p o , Es t ímulo a l a p a r t i c i p a -
ción, C o n f i a n z a , Orientación h u m a n a y Aceptación d e i n f l u e n c i a d e n i v e l e s b a j o s . L a s 
o t r a s c i n c o v a r i a b l e s i n t e r p u e s t a s , a u n q u e n o a r r o j a n d i f e r e n c i a s s i g n i f i c a t i v a s a l o s n i v e -
l e s d e c o n f i a n z a a d o p t a d o s , n o s i n d i c a n s i n e m b a r g o q u e l o s p a r t i c i p a n t e s d i r e c t o s m e j o -
r a r o n e n s u s p e r c e p c i o n e s d e i n f l u e n c i a y c l i m a c o n r e s p e c t o a l o s p a r t i c i p a n t e s i n d i r e c t o s . 
P a r a e l per íodo T 2 - T 3 a p a r e c e n sólo c u a t r o v a r i a b l e s c o n d i f e r e n c i a s s i g n i f i c a t i v a s : 
I n f l u e n c i a s o b r e coordinación, I n f l u e n c i a s o b r e r e c u r s o s , C l a r i d a d e n l a t o m a d e d e c i s i o -
n e s y C a l i d a d e n l a s c o m u n i c a c i o n e s . L a s t r e s úl t imas v a r i a b l e s a n t e r i o r e s a p a r e c e n 
c o m o s i g n i f i c a t i v a s e n e s t e s e g u n d o subper íodo d e t i e m p o , n o h a b i e n d o p r e s e n t a d o d i f e -
r e n c i a s s i g n i f i c a t i v a s e n e l T 1 - T 2 . 
Tabla 1 
Anál is is de la varianza: participantes directos versus indirectos 
respecto a las "variables interpuestas" 
V A R I A R I . F S 17 / T I TXA 
r c (11-12) 
F c (T2-T3) 
p 
E 
R 
C 
E 
P 
C 
I 
O 
N 
E 
S 
I n f l u e n c i a s / R e c u r s o s 1 .75 3 . 9 9 * 
I n f l u e n c i a s / A c t i v i d a d e s 4 . 3 7 * 1 .08 
I n f l u e n c i a s/Coordinación 5 . 6 5 * 7 . 2 1 ** 
I n f l u e n c i a s / H o r a s T r a b a j a d a s 2 . 3 7 0 . 9 8 
c 
L 
I 
M 
A 
O 
R 
G 
A 
N 
I 
Z 
A 
C 
I 
O 
N 
A 
L 
Cohesión d e g r u p o 8 . 2 4 * * 0 . 4 9 
E f e c t i v i d a d d e g r u p o 3 . 2 2 0 . 7 1 
Estímulo a l a participación 4 . 5 8 * 0 . 1 7 
C l a r i d a d e n t o m a d e c i s i o n e s 3 . 2 0 4 . 9 7 * 
C o n f i a n z a 9 . 1 7 * * 1 . 8 9 
Orientación h u m a n a 8 . 5 4 * * 0 . 8 6 
C a l i d a d e n l a s c o m u n i c a c i o n e s 3 . 6 3 5 . 0 1 * 
Aceptación d e i n f l u e n c i a 1 2 . 2 5 * * 1 .39 
* p < 0 . 0 5 * * p < 0 . 0 1 ( t - l ) = l ( N - t ) = 2 7 0 - 2 = 2 6 8 
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Tabla 2 
Anál is is de la varianza: participantes directos versus indirectos 
respecto a las "variables dependientes" 
V A R I A B L E S F c (T1-T2) F c (T2-T3) 
Satisfacción e n e l p u e s t o 4 . 9 2 * 0 . 9 7 
R e c o m p e n s a s Intrínsecas (Formación) 9 . 4 7 * * 0 . 7 1 
R e c o m p e n s a s Intrínsecas (Promoción) 2 . 9 6 3 . 0 3 
Intención d e T u r n o v e r 1 .18 0 . 8 6 
Desempeño a u t o p e r c i b i d o 3 . 9 2 * 1 .15 
R e c o m p e n s a s Extrínsecas 0 . 4 2 0 . 9 0 
C o m p r o m i s o c o n e l p u e s t o 1 . 1 0 5 . 0 1 * 
C o m p r o m i s o c o n organización 4 . 3 9 * 0 . 9 5 
* p < 0 . 0 5 * * p < 0 . 0 1 ( t - D = l ( N - t ) 2 7 0 - 2 = 2 6 8 
D e l a T a b l a 2 s e d e s p r e n d e q u e l o s p a r t i c i p a n t e s d i r e c t o s i n c r e m e n t a r o n e n s u s n i v e -
l e s d e a c t i t u d e s y mot ivac ión e n g e n e r a l p a r a t o d a s l a s v a r i a b l e s d e p e n d i e n t e s t r a t a d a s e n 
e l e x p e r i m e n t o e n comparac ión c o n l o s p a r t i c i p a n t e s i n d i r e c t o s , a u n q u e , e n e l per íodo 
T 1 - T 2 , sólo s e e n c o n t r a r o n d i f e r e n c i a s es tadís t icamente s i g n i f i c a t i v a s e n c u a t r o d e l a s 
o c h o v a r i a b l e s : Satisfacción e n e l p u e s t o , R e c o m p e n s a s intr ínsecas ( formación) , D e s e m -
peño a u t o p e r c i b i d o y C o m p r o m i s o c o n l a organización. 
P a r a e l per íodo T 2 - T 3 sólo l a v a r i a b l e " C o m p r o m i s o c o n e l p u e s t o " resul tó s i g n i f i c a -
t i v a . O t r a s d i f e r e n c i a s o b j e t o d e hipótesis n o f u e r o n e n c o n t r a d a s . 
Conclusiones 
L o s r e s u l t a d o s a n t e r i o r e s v i e n e n a v a l i d a r o s o p o r t a r l a hipótesis p l a n t e a d a e n e s t e 
e x p e r i m e n t o y s o n i n d i c a t i v o s d e q u e l a part icipación d i r e c t a e n e l p r o g r a m a d e c a m b i o 
c u l t u r a l t u v o u n i m p a c t o s i g n i f i c a t i v o e n l a s p e r c e p c i o n e s y a c t i t u d e s d e l o s e m p l e a d o s , 
e s p e c i a l m e n t e d u r a n t e l o s 1 4 p r i m e r o s m e s e s d e l p r o g r a m a . A d e m á s , l o s c a m b i o s e n l a s 
p e r c e p c i o n e s y a c t i t u d e s t u v i e r o n u n a c i e r t a duración e n e l t i e m p o , p u e s e n e l s e g u n d o 
per íodo T 2 - T 3 s e m a n t u v i e r o n l o s i n c r e m e n t o s p a r a t o d a s l a s v a r i a b l e s e n g e n e r a l , e i n -
c l u s o c i n c o d e e l l a s d e u n a f o r m a es tadís t icamente s i g n i f i c a t i v a . 
T o d o l o a n t e r i o r v i e n e a c o n f i r m a r n o s q u e l a "par t ic ipación o b j e t i v o " está i n t i m a -
m e n t e l i g a d a a l a "par t ic ipación ps icológica" ( o p e r c i b i d a ) . L o s i n d i v i d u o s q u e p a r t i c i p a -
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r o n más d i r e c t a m e n t e e n l a implantación y e n l a resolución d e l o s p r o b l e m a s d e r i v a d o s 
d e l p r o g r a m a d e c a m b i o c u l t u r a l f u e r o n c o n s c i e n t e s d e q u e e s t a b a n e j e r c i e n d o u n a m a -
y o r i n f l u e n c i a e n l a s d e c i s i o n e s r e l a c i o n a d a s c o n e l t r a b a j o . P e r c i b i e r o n u n a m a y o r c o n -
fianza y u n t r a t a m i e n t o más p e r s o n a l p o r p a r t e d e l a organización, así c o m o u n s e n t i -
m i e n t o g r a t i f i c a n t e d e q u e e l r e s t o d e l a s p e r s o n a s f u e r o n r e c e p t i v a s a s u i n f l u e n c i a . 
E s t a s c o n c l u s i o n e s v i e n e n t ambién a c o n f i r m a r n o s q u e l a part icipación i n t e n s i f i c a l a 
satisfacción e n e l p u e s t o , e l c o m p r o m i s o y a l g u n a s r e c o m p e n s a s intrínsecas t a l e s c o m o 
u n a u m e n t o e n s u s s e n t i m i e n t o s d e l o g r o p e r s o n a l y u n m a y o r p l a c e r o b t e n i d o e n s u t r a -
b a j o . 
4 . R E F E R E N C I A S B I B L I O G R A F I C A S 
F R E N C H , J . R . ; I S R A E L , J . & A s , D . : An Experiment on Participation in a Norwegian Fac-
tory. H u m a n R e l a t i o n s , n . " 1 3 , 1 9 6 0 , p p . 3 - 2 0 . 
L E A L , A . Conocer la cultura de las organizaciones: Una base para la estrategia y el 
cambio. A c t u a l i d a d E d i t o r i a l . M a d r i d , 1 9 9 1 . 
L i K E R t , R . N e w P a t t e m s o f M a n a g e m e n t . M C G R A W - H I L L , N e w Y o r k , 1 9 6 1 . 
L O C K E , E . A . & S C H W E I G E R , D . M . : P a r t i c i p a t i o n i n D e c i s i o n - M a k i n g : O n e M o r e L o o k . 
E n : S T A W , B . M . ( e d . ) : Research in Organizational Behavior. J A I P r e s s , G R E E N W I C H , 
C o n n . , 1 9 7 9 . 
M A R R O W , A . J . ; B O W E R S , D . G . & S E A S H O R E , S . E . : M a n a g e m e n t b y P a r t i c i p a t i o n s . Har-
per & Row Publis. N e w Y o r k , 1 9 6 7 . 
N A M A K F O R O O S H , M . Metodología de la investigación en administración y economía. L i -
m u s a , México , 1 9 8 4 . 
N U R I C K , A . Participation in Organizational Change. P r a e g e r P u b l i s h e r s . N e w Y o r k , 
1 9 8 5 . 
P E R K I N S , D . ; N I E V A V . y L A W L E R , E . M a n a g i n g c r e a t i o n : T h e C h a l l e n g e o f B u i l d i n g a 
N e w O r g a n i z a t i o n . Wiley-Interscience. N e w Y o r k , 1 9 8 3 . 
P O W E L L , R . M . & S C H L A C T E R , J . : P a r t i c i p a t i v e M a n a g e m e n t : A P a n a c e a ? Academy of 
Management Journal, n" 1 4 , 1 9 7 1 , p p . 1 6 5 - 1 7 3 . 
S C H E F L E N , K . ; L A W L E R , E . E . & H A C K M A N , J . R . : L o n g - T e r m I m p a c t o f E m p l o y e e P a r t i -
c i p a t i o n i n t h e D e v e l o p m e n t o f P a y I n c e n t i v e P l a n s : A F i e l d E x p e r i m e n t R e v i s i t e d . 
Journal of Applied Psychology, n . s 5 5 , 1 9 7 1 , p p . 1 8 2 - 1 8 6 . 
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Apéndice 
Cuestionario de evaluac ión 
9 7 
P E R C E P C I O N E S D E I N F L U E N C I A 
Influencia sobre recursos 
1) D e c i s i o n e s s o b r e contratación d e p e r s o n a s . ¿Hasta qué p u n t o d e p e n d e d e t i , e n L t a c -
t u a l i d a d , t o m a r e s t a s d e c i s i o n e s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
2 ) D e c i s i o n e s s o b r e i n c r e m e n t o s e n l a remuneración. ¿Hasta qué p u n t o d e p e n d e d e t i , e n 
l a a c t u a l i d a d , t o m a r e s t a s d e c i s i o n e s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
3 ) D e c i s i o n e s s o b r e promoción d e p e r s o n a s y asignación d e p u e s t o s . ¿Hasta qué p u n t o d e -
p e n d e d e t i . e n l a a c t u a l i d a d , t o m a r e s t a s d e c i s i o n e s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Influencia .sobre actividades 
4 ) D e c i s i o n e s s o b r e c a m b i o s e n l o s p r o c e d i m i e n t o s d e t r a b a j o . ¿Hasta qué p u n t o d e p e n d e 
d e t i , a c t u a l m e n t e , e l t o m a r e s t a s d e c i s i o n e s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
5 ) D e c i s i o n e s s o b r e r e s u l t a d o s , o b j e t i v o s y métodos d e t r a b a j o . ¿Hasta qué p u n t o d e p e n d e 
d e t i , e n l a a c t u a l i d a d , e l t o m a r e s t a s d e c i s i o n e s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
6 ) D e c i s i o n e s s o b r e e l c a l e n d a r i o y l o s p l a z o s d e l a s a c t i v i d a d e s d e t r a b a j o . ¿Hasta qué 
p u n t o d e p e n d e d e t i , e n l a a c t u a l i d a d , e l t o m a r e s t a s d e c i s i o n e s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Influencia sobre coordinación de actividades 
7 ) D e c i s i o n e s s o b r e cómo r e l a c i o n a r y r e s o l v e r p r o b l e m a s d e t r a b a j o , y e n l a z a r s e c u e n c i a s 
d e a c t i v i d a d e s . ¿Hasta qué p u n t o d e p e n d e d e t i , e n l a a c t u a l i d a d , e l t o m a r e s t a s d e c i -
s i o n e s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
8 ) D e c i s i o n e s s o b r e cómo r e s o l v e r d i s p u t a s o p r o b l e m a s e n t r e l a s p e r s o n a s e n d e s a c u e r d o 
d e t u d e p a r t a m e n t o o sección. ¿Hasta qué p u n t o d e p e n d e d e t i , e n l a a c t u a l i d a d , e l t o -
m a r e s t a s d e c i s i o n e s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
9 ) D e c i s i o n e s s o b r e asignación y r e p a r t o d e t a r e a s e n t r e l a s p e r s o n a s . ¿Hasta qué p u n t o 
d e p e n d e d e t i , e n l a a c t u a l i d a d , e l t o m a r e s t a s d e c i s i o n e s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
E S I C M A R K E T . ENERO-MARZO 1996 
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A p é n d i c e 
Cuestionario de evaluac ión (Cont inuación) 
Influencia sobre horas de trabajo 
1 0 ) D e c i s i o n e s s o b r e cuándo c o m i e n z a y t e r m i n a l a j o m a d a d e t r a b a j o . ¿Hasta qué p u n t o 
d e p e n d e d e t i , e n l a a c t u a l i d a d , e l t o m a r e s t a s d e c i s i o n e s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
1 1 ) D e c i s i o n e s s o b r e t u m o s d e p e r m i s o s , l i c e n c i a s y v a c a c i o n e s . ¿Hasta qué p u n t o d e p e n d e 
d e t i , e n l a a c t u a l i d a d , e l t o m a r e s t a s d e c i s i o n e s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
1 2 ) D e c i s i o n e s s o b r e p a u s a s d e d e s c a n s o y r i t m o s e n e l t r a b a j o . ¿Hasta q u e p u n t o d e p e n d e 
d e t i , e n l a a c t u a l i d a d , e l t o m a r e s t a s d e c i s i o n e s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
P E R C E P C I O N E S S O B R E C L I M A O R G A N I Z A C I O N A L 
Cohesividad de grupo 
1 3 ) E l g r a d o d e compenetración y camaradería e n e s t e d e p a r t a m e n t o e s . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
1 4 ) E n l o s m o m e n t o s difíciles, e n c u e n t r o a compañeros d i s p u e s t o s a c o m p r e n d e r m e y 
e c h a r m e u n a m a n o . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
1 5 ) A u n q u e a l g u i e n c o m e t a u n e r r o r o m e t a l a p a t a e n a l g o , m i g r u p o d e t r a b a j o e s u n a s e -
g u n d a f a m i l i a , l a r o p a s u c i a l a l a v a m o s e n c a s a y e n t r e t o d o s i n t e n t a m o s s u b s a n a r l a s 
f a l t a s o p r o b l e m a s . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Efectividad de grupo 
1 6 ) ¿Con qué g r a d o d e e f i c a c i a h a r e s u e l t o s u g r u p o l o s obstáculos y p r o b l e m a s d e t r a b a j o ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
1 7 ) ¿Con qué g r a d o d e e f i c a c i a o satisfacción se h a n c o n s e g u i d o l o s o b j e t i v o s q u e s u g m p o 
s e marcó? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
1 8 ) ¿Con qué g r a d o d e e f e c t i v i d a d e n c u e n t r a s u g m p o l a s c a u s a s q u e p r o v o c a n l o s p r o b l e -
m a s y l a s a t a j a o c o r r i g e c o n s o l u c i o n e s a c e r t a d a s ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Estímulo a la participación 
1 9 ) M i s u p e r v i s o r f o m e n t a e l q u e l o s s u b o r d i n a d o s p a r t i c i p e n e n l a s d e c i s i o n e s i m p o r t a n t e s . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
E S I C M A R K E T . ENERO-MARZO 19% 
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Apéndice 
Cuestionario de evaluación (Cont inuación) 
2 0 ) M i s u p e r v i s o r e s t i m u l a y p r o m u e v e q u e l a s p e r s o n a s h a b l e n c o n c l a r i d a d c u a n d o están 
e n d e s a c u e r d o c o n a l g u n a decisión o a s u n t o . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
2 1 ) M i s s u p e r i o r e s , e n g e n e r a l , f o m e n t a n e l q u e l a s p e r s o n a s t e n g a n i n i c i a t i v a , e x p o n g a n 
s u s i n q u i e t u d e s , o b j e t i v o s , n e c e s i d a d e s d e r e c u r s o s y e l a b o r e n p r o y e c t o s d e f u t u r o p a r a 
s u p u e s t o d e t r a b a j o o d e p a r t a m e n t o . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Claridad en la toma de decisiones 
2 2 ) ¿Con qué g r a d o d e e x a c t i t u d c o n o c e u s t e d e l p r o c e s o m e d i a n t e e l c u a l se d e c i d e cómo 
c o o r d i n a r s u s a c t i v i d a d e s c o n l o s demás? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
2 3 ) ¿Con qué g r a d o d e c l a r i d a d y t r a n s p a r e n c i a se c o n o c e n l a s d e c i s i o n e s s o b r e s i u s t e d e s 
a s c e n d i d o o n o , p r o m o c i o n a d o a u n p u e s t o o a o t r o ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
2 4 ) ¿Qué g r a d o d e c l a r i d a d h a y e n l a t o m a d e d e c i s i o n e s s o b r e e n qué p r o y e c t o s g a s t a r más 
d i n e r o , quién recibirá financiación p a r a u n p r o g r a m a , o a quién se l e dotará d e más i n -
f r a e s t r u c t u r a y m e d i o s h u m a n o s , e t c . ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Confianza 
2 5 ) C u a n d o l a dirección d e s u d e p a r t a m e n t o d i c e o c o m e n t a a l g o , ¿con qué i n t e n s i d a d o 
f r e c u e n c i a l l e g a u s t e d a c r e e r q u e e s t o e s v e r d a d ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
2 6 ) ¿Las p e r s o n a s d e s u d e p a r t a m e n t o o g m p o h a c e n o harán a l g o a s u s e s p a l d a s , s i n q u e 
u s t e d l o c o n o z c a ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
2 7 ) ¿Con qué i n t e n s i d a d s i e n t e u s t e d q u e p u e d e c o n f i a r e n l a s p e r s o n a s d e s u d e p a r t a m e n -
t o ? . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Orientación humana 
2 8 ) E n m i d e p a r t a m e n t o , s e m e t r a t a d e f o r m a h u m a n a y c o m p r e n s i v a . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
2 9 ) E n e s t e d e p a r t a m e n t o c u i d a n y se p r e o c u p a n más p o r l a s p e r s o n a s q u e p o r l o s c o s t e s y 
l o s h o r a r i o s . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
E S I C M A R K E T . ENERO-MARZO 19% 
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Apéndice 
Cuestionario de evaluación (Cont inuación) 
3 0 ) E n e s t e d e p a r t a m e n t o e l g r a d o d e r e s p e t o e n e l t r a t o y c o n f i a n z a q u e s e d e p o s i t a e n l a s 
p e r s o n a s e s . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Calidad de las comunicaciones 
3 1 ) L a s p e r s o n a s d e e s t e d e p a r t a m e n t o s u e l e n h a b l a r l a s u n a s c o n l a s o t r a s c o n f r a n q u e z a 
f r e c u e n t e m e n t e . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
3 2 ) L a comunicación e n e s t e d e p a r t a m e n t o e s r e a l m e n t e b u e n a . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
3 3 ) E n m i d e p a r t a m e n t o se f a v o r e c e l a s c o m u n i c a c i o n e s l a t e r a l e s y c o n t a c t o s i n f o r m a l e s 
e n t r e p e r s o n a s . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Aceptación de la influencia de los niveles bajos 
3 4 ) E n e s t e d e p a r t a m e n t o m e s i e n t o c o n l a s u f i c i e n t e l i b e r t a d p a r a d e c i r l e a l o s s u p e r i o r e s y 
p e r s o n a s d e a r r i b a a q u e l l o q u e r e a l m e n t e p i e n s o . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
3 5 ) Aquí l a s d e c i s i o n e s n o se t o m a n s i n p r e g u n t a r a l a s p e r s o n a s d e a b a j o s i t i e n e n a l g o e n 
c o n t r a . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
3 6 ) E n e s t e d e p a r t a m e n t o e s f r e c u e n t e q u e l a s p e r s o n a s d e a l t o n i v e l e s c u c h e n a l a s p e r s o -
n a s d e m i n i v e l y a d m i t a n n u e s t r o s c o m e n t a r i o s aprovechándolos c u a n d o s o n b u e n o s . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
A C T I T U D E S 
Satisfacción en el puesto 
3 7 ) E n g e n e r a l , e s t o y s a t i s f e c h o e n m i p u e s t o d e t r a b a j o . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
3 8 ) E n g e n e r a l , m e g u s t a t r a b a j a r aquí. 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
3 9 ) P o r l o g e n e r a l , n o m e i m p o r t a q u e d a r m e u n p o c o más d e t i e m p o o l l e v a r m e t r a b a j o a 
c a s a c u a n d o t e n g o u n a s u n t o q u e l o r e q u i e r e . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Recompensas intrínsecas (formación y logro) 
4 0 ) E n m i t r a b a j o t e n g o o p o r t u n i d a d e s d e a p r e n d e r c o s a s n u e v a s y f o r m a r m e c o n t i n u a m e n -
t e p a r a u n m a y o r desempeño. 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
E S I C M A R K E T . ENERO-MARZO 1996 
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Apéndice 
Cuestionario de evaluación (Cont inuación) 
1 0 1 
4 1 ) T e n g o o p o r t u n i d a d e s e n e s t a organización d e l l e v a r a c a b o o c o n s e g u i r c o s a s q u e v a l e n 
l a p e n a y q u e m e había p r o p u e s t o c o m o u n r e t o o m e t a . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
4 2 ) L a organización m e o f r e c e o p o r t u n i d a d e s d e h a c e r c o s a s p o r m i m i s m o q u e m e h a c e n 
s e n t i r m e b i e n y s a t i s f e c h o c o m o p e r s o n a . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Recompensas intrínsecas (promoción) 
4 3 ) L a organización m e o f r e c e o p o r t u n i d a d e s d e h a c e r c a r r e r a y o c u p a r u n m e j o r p u e s t o a l -
gún d i a . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
4 4 ) S i t e p r e p a r a s b i e n y n o b a j a s l a g u a r d i a , e s t e e s u n b u e n s i t i o p a r a m e j o r a r t u posición 
y h a c e r t e v a l e r . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
4 5 ) E n m i p u e s t o t e n g o l a o p o r t u n i d a d d e d e s a r r o l l a r m i s h a b i l i d a d e s y a p t i t u d e s y t o d o e l 
p o t e n c i a l q u e t e n g o d e n t r o . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Intención de turnover 
4 6 ) ¿Con qué p r o b a b i l i d a d buscará u s t e d a c t i v a m e n t e u n n u e v o t r a b a j o e n o t r a o r g a n i z a -
ción e l próximo año? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
4 7 ) A m e n u d o p i e n s o q u e e s t o y p e r d i e n d o e l t i e m p o aquí y debería a b a n d o n a r e s t a o r g a n i -
zación. 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
4 8 ) C o n f r e c u e n c i a h e s o l i c i t a d o m i t r a s l a d o a o t r o s d e p a r t a m e n t o s o s e c c i o n e s e n l a o r g a -
nización. 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Desempeño auto-percibido 
4 9 ) E n g e n e r a l , e s u s t e d c a p a z d e h a c e r g r a n d e s c a n t i d a d e s d e t r a b a j o t o t a l m e n t e t e r m i n a d o . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
5 0 ) E n g e n e r a l , h a c e u s t e d s u t r a b a j o d e m a n e r a q u e podría d e n o m i n a r s e d e t o t a l c a l i d a d . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
5 1 ) E n g e n e r a l , ¿suele a l c a n z a r e f i c a z m e n t e l o s o b j e t i v o s d e t r a b a j o q u e se l e a s i g n a n o q u e 
u s t e d e s t a b l e c e ? 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
E S I C M A R K E T . E N E R O - M A R Z O 1996 
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A p é n d i c e 
Cuestionario de evaluación (Cont inuación) 
Recompensas extrínsecas 
5 2 ) E n comparación c o n o t r a s p e r s o n a s d e o t r a s o r g a n i z a c i o n e s , se c o n s i d e r a u s t e d bién r e -
m u n e r a d o . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
5 3 ) L o s p l u s e s , c o m p l e m e n t o s y demás b e n e f i c i o s s o c i a l e s q u e l e s p r o p o r c i o n a s u o r g a n i -
zación s o n s u f i c i e n t e m e n t e e s t i m u l a n t e s y c o r r e c t o s . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
5 4 ) T e n i e n d o e n c u e n t a s u cualificación, s u s e s t u d i o s y l a r e s p o n s a b i l i d a d y d i f i c u l t a d d e l 
t r a b a j o q u e desempeña, se c o n s i d e r a u s t e d s u f i c i e n t e m e n t e r e m u n e r a d o e n s u o r g a n i z a -
ción. 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Compromiso con el puesto 
5 5 ) M e s i e n t o m a l c u a n d o r e a l i z o u n t r a b a j o m a l o d e f o r m a m e d i o c r e . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
5 6 ) P o r e n c i m a d e o t r a s c o s a s , l o q u e más m e h a c e s e n t i r m e b i e n y r e l a j a d o e s l a c e r t e z a d e 
u n t r a b a j o b i e n h e c h o . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
5 7 ) M i f a m i l i a , m i s a m i g o s , e t c . , s o n u n a p a r t e i m p o r t a n t e d e m i v i d a d ; m i t r a b a j o también 
l o e s y s a c r i f i c o a v e c e s p o r él o t r a s c o s a s . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
Compromiso con la organización 
5 8 ) N o m e i n t e r e s a l o s p r o b l e m a s y d i f i c u l t a d e s a l o s q u e se e n f r e n t a m i organización, n i 
qué e s l o q u e p a s a d e n t r o s i e m p r e y c u a n d o m e p a g u e n p u n t u a l m e n t e m i s a l a r i o c a d a 
m e s . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
5 9 ) P o r d i v e r s a s r a z o n e s p e r m a n e z c o e n e s t a organización aún c u a n d o h e t e n i d o y / o t e n g o 
m e j o r e s o f e r t a s y o p o r t u n i d a d e s e n o t r a s . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
6 0 ) M e i d e n t i f i c o c o n l a filosofía y c u l t u r a y c o n l o s o b j e t i v o s d e e s t a organización, m e 
s i e n t o u n a p a r t e d e e l l a . 
( 1 2 3 4 5 6 7 ) 
E S I C M A R K E T . E N E R O - M A R Z O 1996 
